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Vorwort 



Eine gute Strategic und deren konsequente Umsetzung sind Voraussetzung fur den 
langfristigen Erfolg eines Unternehmens. Um die Strategic erfolgreich erarbeiten 
zu konnen, bedarf es eines geeigneten Strategieprozesses. In Grofiunternehmen 
sind die Strategieprozesse haufig sehr detailliert gestaltet. In kleinen und mit- 
telstandischen Unternehmen fehlen haufig die Ressourcen far eine konsequente 
Strategiearbeit. 

Vor diesem Hintergrund haben wir mit der Studie „Strategie 2013“ die Strate- 
giearbeit im Mittelstand untersucht - mit dem Ergebnis: Eine gute Strategiearbeit 
lohnt sich aus Sicht der teilnehmenden Geschaftsfuhrer, denn sie wirkt positiv auf 
das Ergebnis des Unternehmens. 

Die Ergebnisse dieser Studie sind Inhalt des vorliegenden Werkes. Uber 
den kompletten Strategieprozess hinweg wird der Stand der Strategiearbeit im 
Mittelstand dargestellt, Verbesserungspotenziale werden aufgezeigt und ein kon- 
kretes Vorgehen vorgestellt, wie mittelstandische Unternehmen ihre Strategiearbeit 
erfolgreich ausgestalten konnen. 

Das dargestellte Vorgehen zur Erarbeitung der Strategic basiert auf dem Auf- 
satz „Entwicklung wettbewerbsfahiger Strategien fur Industriedienstleister“ in dem 
Buch „Management von Industriedienstleistern“, herausgegeben von Kerstin See- 
ger und Adrian Seeger (Springer Gabler, 2010). Dort wird das Vorgehen umfassend 
anhand eines Beispielunternehmens erlautert. 

Ich wiinsche Ihnen, dass das dargestellte Vorgehen auch fur Sie erfolgreich ist! 

Prof. Dr. Kerstin Seeger 
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Einleitung 



1 



Eine gute Strategic und Strategieumsetzung sind erfolgskritisch und steigern das 
Ergebnis des Unternehmens - so das Ergebnis der Studie „Strategie 2013“ (vgl. 
Performance Consulting 2013). 115 mittelstandische Unternehmen - vorwie- 
gend deren Geschaftsfuhrer - verschiedener Branchen haben an der Umfrage von 
Prof. Dr. Kerstin Seeger und der Performance Consulting GmbH teilgenommen. 
Das Resultat: Die Teilnehmer sehen einstimmig die positiven Wirkungen einer 
guten Strategiearbeit. Gleichzeitig besteht Verbesserungspotenzial bei den Strate- 
gieprozessen - insbesondere den strategischen Mafinahmen und den strategischen 
Kennzahlen sowie der Regelmafiigkeit der Strategiearbeit. 

Der Fragebogen stand den Studienteilnehmern im Sommer 2013 online zur 
Verfugung. Die Studienteilnehmer kommen zu jeweils rund einem Drittel aus 
Dienstleistung und Industrie, zu zehn Prozent aus dem Handel, der Rest aus weite- 
ren Branchen. Die Unternehmen kommen aus dem Mittelstand: Knapp die Halfte 
der Unternehmen beschaftigt bis zu 100 Mitarbeiter; jeweils rund ein Viertel der 
Teilnehmer beschaftigt 100 bis 500 bzw. mehr als 500 Mitarbeiter. Nach Umsatz- 
klassen aufgeteilt entfallen 60 % der Teilnehmer auf die Umsatzklasse kleiner als 50 
Mio. €, gut ein Viertel auf die Umsatzklasse von 50 bis 500 Mio. € und 13 % auf die 
Umsatzklasse groBer als 500 Mio. € (siehe Abb. 1.1: Teilnehmer der Studie). 

Adressaten der Studie waren die Verantwortlichen fur die Strategiearbeit 
in den Unternehmen: Dreiviertel der Studienteilnehmer sind Geschaftsfiih- 
rer, Vorstand oder Mitglied der Geschaftsleitung (siehe Abb. 1.2: Position der 
Befragungsteilnehmer) . 



K. Seeger, Erfolgreiche Strategiearbeit im Mittelstand, essentials, 

DOI 10.1007/978-3-658-05711-4_l, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2014 



1 



2 



1 Einleitung 
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Abb. 1 .1 Teilnehmer der Studie 



Welche Position haben Sie in Ihrem Unternehmen? 
50 n 
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Position der Befragungsteilnehmer n=115 

Abb. 1 .2 Position der Befragungsteilnehmer 



Strategie ist ein Erfolgsfaktor - gute 
Strategiearbeit steigert das Ergebnis 
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Die Strategie legt die grundsatzliche Ausrichtung eines Unternehmens fest und 
bestimmt die Gestaltung der Ressourcen und Kompetenzen sowie die dauerhafte 
Verhaltensweise der Organisation. Voraussetzung fur den langfristigen Erfolg eines 
Unternehmens ist es, dass es gelingt, sich in der Wettbewerbsumwelt dauerhaft 
Vorteile zu verschaffen. Damit ist Strategiearbeit ein wesentlicher Erfolgsfaktor 
jedes Unternehmens. 

Nahezu alle Unternehmen erachten eine gute Strategie als wichtig oder sehr 
wichtig fur den Erfolg des Unternehmens; bei den Unternehmen mit mehr als 100 
Mitarbeitern wird diese Aussage von den Teilnehmern einstimmig bestatigt. Dies 
zeigt auf, dass die Wahrnehmung der Bedeutung der Strategie in den Unternehmen 
verankert ist (siehe Abb. 2.1: Wichtigkeit der Strategie). 

Dass eine gute Strategie nicht allein stehen kann, sondern vielmehr erst durch 
eine geeignete Strategieumsetzung ihre voile Wirksamkeit entfalten kann, belegt 
die folgende Aussage: Die Teilnehmer sind einstimmig der Meinung, dass die 
Strategieumsetzung wichtig oder sehr wichtig ist fur den Erfolg des Unternehmens 
(siehe Abb. 2.2: Wichtigkeit der Strategieumsetzung). 

Daraus wird deutlich, dass eine erfolgreiche Strategiearbeit immer aus minde- 
stens zwei Elementen bestehen muss: einer strukturierten Strategieentwicklung und 
einer konsequenten Strategieumsetzung. 

Damit hort die Strategiearbeit nicht nach der strategischen Analyse und der 
Erarbeitung der Strategie auf. Vielmehr beginnt im Anschluss daran die eigent- 
lich Arbeit fur das gesamte Unternehmen, indem die formulierten strategischen 
MaBnahmen umgesetzt werden. Denn ohne die konsequente Umsetzung der erar- 
beiteten Strategie scheint diese lediglich auf dem Papier erfolgreich. Ein Heben der 
Potenziale der neuen Strategie ist nur moglich, wenn die definierten MaBnahmen 
konsequent umgesetzt werden. 
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2 Strategie ist ein Erfolgsfaktor - gute Strategiearbeit steigert das Ergebnis 



Wie wichtig ist aus Ihrer Sicht eine gute Strategie fur den Erfolg Ihres Unternehmens? 




0 20 40 60 80 100 120 

Anteil der Unternehmen 

* Die Antwortalternative „unwichtig" wurde von keinem Befragungsteilnehmer ausgewahlt. n=99 



Abb. 2.1 Wichtigkeit der Strategie 



Wie wichtig ist aus Ihrer Sicht eine gute Strategieumsetzung fur den Erfolg des Unternehmens? 
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* Die Antwortalternativen„unwichtig" und „weniger wichtig" n=104 

wurden von keinem Befragungsteilnehmer ausgewahlt. 

Abb. 2.2 Wichtigkeit der Strategieumsetzung 




Dass sich dieser Aufwand in der Strategiearbeit lohnt, zeigt ein Blick in die 
Aussagen der Studienteilnehmer: Die Mehrheit ist der Meinung, dass sich das 
Ergebnis des Unternehmens verbessern wurde, wenn sich die Strategie und die 
Strategiearbeit noch weiter verbessern wurden. Also ein klares Argument far eine 
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Wurde sich das Ergebnis Ihres Unternehmens verbessern, 
wenn Sie eine (noch) bessere Strategie und Strategiearbeit hatten? 



Unsere Strategie und 
Strategiearbeit sind 
bereits auf einem 
sehr guten Stand. 

Weitere 

Verbesserungen sind 
nicht zu erwarten. 

22 % 




Abb. 2.3 Einfluss der Strategie und der Strategiearbeit auf das Ergebnis (1) 



intensive und konsequente Beschaftigung mit der Strategiearbeit (siehe Abb. 2.3: 
Einfluss der Strategie und der Strategiearbeit auf das Ergebnis (1)). 

Idealtypisch erfolgt die Erarbeitung der Strategie in einem strukturierten Pro- 
zess (vgl. Seeger 2014). Startpunkt ist die strategische Analyse, an die sich die 
Entwicklung alternativer Strategieoptionen anschliefit. Durch Bewertung dieser 
Strategieoptionen wird die geeignete Alternative fur das Unternehmen identifiziert. 
Die Strategie muss schliefilich in Ziele, Messgrofien und Mafinahmen konkretisiert 
werden, um die Umsetzung im Unternehmen zu ermoglichen (vgl. Currie und 
Schwertner 2004, S. 31 ff.). 

Die Ergebnisverbesserung lasst sich auch quantifizieren: Im Durchschnitt erwar- 
ten die Geschaftsfiihrer eine Verbesserung des Ergebnisses um mehr als 20 %, wenn 
sie ihre Strategie und Strategiearbeit weiter verbessern. Kleine Unternehmen mit 
weniger als 100 Mitarbeitern erwarten gar Verbesserungen in Hohe von 25 %. Damit 
wird die Arbeit an der Strategie mit einem deutlich verbesserten Ergebnis belohnt 
(siehe Abb. 2.4: Einfluss der Strategie und der Strategiearbeit auf das Ergebnis (2)). 
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2 Strategie ist ein Erfolgsfaktor - gute Strategiearbeit steigert das Ergebnis 



Falls ja, bitte schatzen Sie: Um wie viel Prozent wurde sich das Ergebnis Ihres Unternehmens verbessern, 
wenn Sie eine (noch) bessere Strategie und Strategiearbeit hatten? 



Abb. 2.4 Einfluss der Strategie und der Strategiearbeit auf das Ergebnis (2) 

Der Zusammenhang: Ein strukturierter Strategieprozess miindet - von den rich- 
tigen Menschen durchgefuhrt - in einer erfolgversprechenden Strategie fur das 
Unternehmen. Eine erfolgreiche Strategie wiederum hilft dem Unternehmen, seine 
Potenziale bestmoglich zu nutzen und so erfolgreich in seinem Wettbewerbsumfeld 
zu agieren. 




Die durchschnittlich erwartete 
Ergebnisverbesserung liegt bei 21 %. 
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Der erste Schritt im Rahmen eines konsequenten Strategieprozesses ist die strategi- 
sche Analyse. Hierbei werden sowohl das Umfeld des Unternehmens als auch das 
Unternehmen selber analysiert. 

Die Umfeldanalyse wird weiter differenziert in die Analyse des engeren Umfel- 
des im Sinne der Wettbewerbsarena sowie in die Analyse des globalen Umfeldes des 
Unternehmens. Denn Grundvoraussetzung zur Entwicklung einer Strategic, mit 
der das Unternehmen im Wettbewerb bestehen kann, ist die Kenntnis des Wett- 
bewerbs (vgl. Seeger und Muller 2010, S. 18). Die Wettbewerbsarena im engeren 
Sinne - auch als „strategisches Dreieck“ (vgl. Ohmae 1982, S. 91 ff.) bezeich- 
net - umfasst die Kunden, die Wettbewerber und das Unternehmen selber. Die 
Wettbewerbsarena im weiteren Sinne beschreibt das globale Umfeld des Unter- 
nehmens. Dieses umfasst das politisch-rechtliche, das demografisch-okonomische, 
das soziokulturelle und das technologisch-okologische Umfeld des Unternehmens. 
Geeignete Analyseinstrumente sind Porters Analyse der Wettbewerbskrafte oder 
die PEST- Analyse (vgl. Porter 1980, S. 6 ff. oder weiterfiihrend Bea und Haas 2005, 
S. 86 ff., vgl. auch das Beispiel bei Seeger und Seeger 2008, S. 45 ff.). 

Im Rahmen der Unternehmensanalyse stehen die gegenwartig vorhandenen 
und zukiinftig erwarteten Starken und Schwachen des Unternehmens im Fokus. 
(vgl. Seeger und Muller 2010, S. 21 ff.). Typische Analyseinstrumente sind SWOT-, 
Portfolio-, Markt-, Kunden-, Konkurrenten- oder Unternehmensanalysen (vgl. Bea 
und Haas 2005). 

Die Studie zeigt: Beim Einsatz strategischer Analyseinstrumente bestehen grofie 
Unterschiede. Knapp 20% der Unternehmen haben deutlichen Nachholbedarf, 
nutzen sie doch keins oder nur eins der Instrumente. Gut die Halfte der Unter- 
nehmen nutzt zwei bis vier Analyseinstrumente, ein knappes Drittel mehr als fiinf. 
Bei den kleinen Unternehmen kommen im Durchschnitt drei der Instrumente zum 
Einsatz, hier dominiert die Unternehmensanalyse, bei den groBeren Unternehmen 
vier (siehe Abb. 3.1: Instrumente der strategischen Analyse). 

K. Seeger, Erfolgreiche Strategiearbeit im Mittelstand, essentials, 7 
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3 Erkenntnisgewinn durch maRgeschneiderte Analyse 



Welche Instrumente der strategischen Analyse nutzen Sie? (Mehrfachnennung moglich) 



SWOT-Analyse (Starken-Schwachen-Chancen-Risiko- 
Analyse) 



Portfolioanalyse 

Marktanalyse 

Kundenanalyse 

Konkurrentenanalyse 

Unternehmensanalyse 
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Im Schnitt nutzen die Unternehmen 3 der Analyse-lnstrumente. Kleine Unternehmen nutzen n=115 

Unternehmensanalysen haufiger. Knapp 20 % der Unternehmen nutzen keins Oder nur eins der Instrumente. 



Abb. 3.1 Instrumente der strategischen Analyse 



Die Erfahrung in den Unternehmen zeigt, dass insbesondere kleine und mittel- 
standische Unternehmen haufig nicht die notwendigen Ressourcen haben, eine um- 
fassende strategische Analyse durchzufiihren. Vielfach wird lediglich eine unstruk- 
turierte SWOT-Analyse durchgefiihrt, um einen groben Uberblick iiber die Situa- 
tion im Unternehmen und in seinem Umfeld zu bekommen. Dies untermauert die 
Notwendigkeit einer individuellen, auf die Unternehmensnotwendigkeiten mafi- 
geschneiderten strategischen Analyse. Damit werden die vorhandenen Ressourcen 
fur diejenigen Analysen genutzt, die fur das Unternehmen am wichtigsten sind. 

Ein geeignetes Instrument, eine mafigeschneiderte strategische Analyse auch 
fur kleine und mittelstandische Unternehmen durchzufiihren, ist der Performance 
Check. Dieser basiert auf den etablierten unternehmensinternen und -externen 
Analyseinstrumenten. Der Performance Check ist ein fragenbasiertes Vorgehen, 
das die Erfolgspotenziale des Unternehmens analysiert. Dazu wird das Unterneh- 
men mit seinem Umfeld in rund 30 individuell adjustierten Kategorien untersucht. 
Dieses Vorgehen ermoglicht eine schnelle Analyse der Ist-Situation und resul- 
tiert in einem Portfolio, das die Aussagen zur Ist-Situation entsprechend ihrer 
Bedeutung und Bewertung abbildet. Hierdurch wird ein guter Uberblick iiber das 
Unternehmen und sein Umfeld gegeben. Der Performance Check ist damit eine 
geeignete Basis fur die Formulierung der Strategic: Denn die Ergebnisse des Per- 
formance Check gehen im nachsten Schritt in die Formulierung der Ist-Situation 
des Unternehmens ein (vgl. Kap. 4). 



Klare Ausrichtung durch vollstandige 
Strategieformulierung 




Eine vollstandige Strategic besteht aus mehreren Elementen: Zunachst wird der 
Zweck des Unternehmens in der Mission formuliert. Die Mission beantwortet 
die Frage, welche Rolle das Unternehmen heute und zukiinftig einnimmt. Die 
Mission hat langfristig Bestand. Sie ist zeitlich unbefristet und beschreibt die 
„Existenzberechtigung“ des Unternehmens (vgl. Seeger 2014). 

Im nachsten Schritt wird die Vision formuliert. Sie umfasst die auf die Zukunft 
gerichtete Leitidee des Unternehmens. Eine Vision soil sinnstiftend, motivierend 
und handlungsleitend far das Unternehmen und seine Mitarbeiter wirken (vgl. 
Miiller-Stewens und Lechner, 2005, S. 235), indem sie den angestrebten - auch 
hochgegriffenen - Zustand des Unternehmens abbildet. Die formulierte Vision 
beinhaltet idealtypisch den zeitlichen Horizont, bis zu dem die Vision Realitat ge- 
worden ist. Damit kann die Vision auch als „Traum mit Verfallsdatum“ bezeichnet 
werden (vgl. Seeger 2010, S. 24 f). 

Dariiber hinaus werden Aussagen zu den angebotenen Leistungen des Un- 
ternehmens sowie den Zielkundengruppen getroffen. Schliefilich sollte in der 
Vision formuliert sein, durch welche Merkmale sich das Unternehmen von den 
Wettbewerbern abgegrenzt. 

Im nachsten Schritt werden strategische Ziele formuliert. Diese zeigen als 
„angestrebter, zukiinftiger Zustand“ auf, was das Unternehmen erreichen mochte. 

Einen pragmatischer Ansatz fur Mittelstandler, ihre Strategic zu entwickeln, 
bietet die Strategiebrucke (vgl. Seeger 2014, S. 13 ff.). Ist die Vision ein „Traum 
mit Verfallsdatum“, so besteht eine „Schlucht“ zwischen dem heutigen Standpunkt 
des Unternehmens und der formulierten Vision. Diese „Schlucht“ kann uber eine 
Briicke iiberwunden werden - die Strategiebrucke. 

Inhaltlich baut die Strategiebrucke auf dem oben vorgestellten Performance 
Check auf. Aus der Analyse der Erfolgspotenziale im Rahmen des Performan- 
ce Check wird die Ist-Position des Unternehmens formuliert. Damit ist der erste 
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4 Klare Ausrichtung durch vollstandige Strategieformulierung 



Briickenpfeiler beschrieben. Die Zielposition - in diesem Bild der zweite Briicken- 
pfeiler - wird durch die Konkretisierung der Vision beschrieben, in dem fur jedes 
Erfolgspotenzial des Unternehmens die Zielposition festgelegt wird. 

Zwischen der 1st- und der Zielposition besteht nun eine Liicke - die „Schluchf ‘ 
zwischen den Briickenpfeilern. Um diese Liicke zu schlieBen, muss das Unterneh- 
men spezifische Entwicklungsschritte durchlaufen. Es muss sich also konkrete Ziele 
und MaBnahmen setzen, um von der 1st- zur Zielposition zu gelangen. Durch die 
Formulierung von MaBnahmen wird die Frage beantwortet, was zu tun ist, um die 
Ziele des Unternehmens zu erreichen. Damit bilden die strategischen Ziele und 
MaBnahmen die Briicke zwischen der Ist- und der Zielposition des Unternehmens 
und stellen somit die spezifischen Entwicklungsschritte dar. 

Fur jedes Erfolgspotenzial wird im Rahmen des Strategieprozesses hinter- 
fragt, wie groB die Liicke zwischen Ist- und Zielposition ist, die mit der Briicke 
iiberwunden werden muss. Daraus lasst sich ableiten, welcher Handlungsbedarf 
besteht. Abhangig von dem AusmaB der Entwicklungsliicke wird entschieden, 
ob und welche strategischen Ziele und MaBnahmen erforderlich sind, um diese 
Entwicklungsliicke zu schlieBen. 

SchlieBlich geben Kennzahlen als letztes Element der Strategic Auskunft 
dariiber, inwieweit das Unternehmen seine Strategic realisiert hat. 

Die Studie zeigt: Dominierendes Element in der Strategiearbeit sind strategische 
Ziele. Nahezu alle Unternehmen formulieren strategische Ziele. Verbesserungs- 
bedarf besteht hingegen beim Einsatz strategischer MaBnahmen und strategischer 
Kennzahlen, insbesondere fur kleine Unternehmen. Nur gut jedes zweite Unter- 
nehmen formuliert diese Elemente der Strategic (siehe Abb. 4.1: Elemente der 
Strategic). 

Gerade fur die erfolgreiche Umsetzung der Strategic sind strategische MaBnah- 
men und Kennzahlen jedoch unverzichtbar. Denn ohne konkrete MaBnahmen, 
die explizit darauf hinwirken, die strategischen Ziele zu erreichen, bleiben die Zie- 
le nur reine Wunschvorstellungen. I. d. R. konnen die Ziele nur dann erreicht 
werden, wenn innerhalb des Unternehmens auch entsprechende Anstrengungen 
unternommen werden. 

Vision und Mission werden noch seltener genutzt. Hier liegt insbesondere in 
kleinen Unternehmen noch erheblicher Ausbaubedarf. Dabei geben diese Elemente 
als Ausgangspunkt der Strategiearbeit die Richtung und den grundsatzlichen Rah- 
men vor, innerhalb dessen sich ein Unternehmen entwickeln mochte. Sie geben 
damit Orientierung sowohl im Rahmen des Strategieprozesses als auch im weiteren 
Verlauf bei der Strategieumsetzung. 

Im Rahmen der weiteren Operationalisierung der Strategic ist ein nachster 
Schritt das Herunterbrechen der Strategic auf weitere Organisationsebenen im Un- 
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Welche Elemente sind in Ihrer Strategie formuliert? (Mehrfachnennung mdglich) 
Strategische Kennzahlen 
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■M 

c 

<u 

£ Mission 

JU 

LU 

Vision 



-i 1 1 



>100 Mitarbeiter 
■ <100 Mitarbeiter 



0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 

Anteil der Unternehmen 

Kleine Unternehmen nutzen im Schnitt 3 der Strategie-Elemente, mittlere und grofte Unternehmen 4. n=100 
Abb. 4.1 Elemente der Strategie 



ternehmen. Aufgrund der GroEe und der organisatorischen Aufstellung brechen 
groEere Unternehmen deutlich haufiger ihre Strategie auf weitere Unternehmen 
herunter als kleine Unternehmen. Sind es bei den Unternehmen mit mehr als 
500 Mitarbeitern knapp 90 %, die die Strategie auf weitere Unternehmen herun- 
terbrechen, sind es bei den Unternehmen mit 100 bis 500 Mitarbeitern noch gut 
80%, bei den Unternehmen mit weniger als 100 Mitarbeitern nur noch gut 50% 
(siehe Abb. 4.2: Herunterbrechen der Strategie). Dieses Vorgehen bildet die Struk- 
turierung der Unternehmen ab, die entscheidend ist bei der Beantwortung der 
Frage, ob ein Herunterbrechen der Strategie im konkreten Fall zweckmaEig oder 
gar notwendig ist. 

Dominierende Organisationseinheit beim weiteren Herunterbrechen der Stra- 
tegie sind die Geschaftsfelder, gefolgt von den Bereichen. Nur ein kleiner Anteil der 
Unternehmen bricht die Strategie auf Abteilungen oder gar Teams herunter. 

Die Mehrheit der Unternehmen mit weniger als 100 Mitarbeitern bricht die 
Strategie maximal auf eine Ebene runter, bei den Unternehmen mit mehr als 100 
Mitarbeitern sind es noch fiber 40 % (siehe Abb. 4.3: Herunterbrechen der Strategie 
(Ebenen)). 



Ebenen 
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4 Klare Ausrichtung durch vollstandige Strategieformulierung 



Erarbeiten Sie die Strategie ausschlieRlich fur das Gesamtunternehmen, oder brechen Sie die Strategic 
aufweitere Ebenen runter? 

<100 Mitarbeiter 



Erarbeitung 
ausschlieRlich 
fur das Gesamt- 
unternehmen 
49% 



100-500 Mitarbeiter 




Erarbeitung 
ausschlieftlich fur 
das Gesamt- 
unternehmen 
19% 




>500 Mitarbeiter 




Erarbeitung 
ausschlieRlich fur 
das Gesamt- 
unternehmen 
11 % 



Abb. 4.2 Herunterbrechen der Strategie 



Falls ja: Auf welche Ebenen brechen Sie die Strategie runter? (Mehrfachnennung moglich) 




Anteil der Unternehmen 



N=71 



Abb. 4.3 Herunterbrechen der Strategie (Ebenen) 



Klarheit und Verbindlichkeit durch 
Strategiecontrolling 



5 



Die Formulierung der Strategic ist nur der erste Schritt einer erfolgreichen Strate- 
giearbeit. Das Unternehmen wird die Potenziale der erarbeiteten Strategic nur dann 
nutzen konnen, wenn diese auch konsequent umgesetzt wird. Dies wird durch ein 
konsequentes Strategiecontrolling unterstiitzt. 

Das Strategiecontrolling ist in vielen Unternehmen verankert: 75 % der Un- 
ternehmen fiihren ein Controlling der Kennzahlen und/oder MaBnahmen durch, 
davon gut ein Viertel monatlich und ein weiteres gutes Drittel quartalsweise. 
Ein kombiniertes Kennzahlen- und MaBnahmencontrolling existiert jedoch nur 
bei knapp jedem zweiten kleinen Unternehmen. Bei den mittleren und groBen 
Unternehmen sind es gut zwei Drittel. Die Kehrseite: in rund einem Viertel 
der Unternehmen existiert kein Strategiecontrolling oder nur als unstrukturierte 
Uberwachung (siehe Abb. 5.1: Elemente des Strategiecontrolling). 

Ein erster Schritt zum Aufbau eines Strategiecontrolling - mit iiberschaubarem 
Aufwand - besteht gerade fur mittelstandische Unternehmen in der Etablierung 
eines konsequenten MaBnahmencontrolling. Hierzu werden zu den erarbeiteten 
MaBnahmen Projektplane erarbeitet, die die Basis fur das MaBnahmencontr oiling 
bilden. Dabei konnen verschiedene Wege beschritten werden: Das MaBnahmen- 
controlling kann als Bericht vorgelegt werden, oder auch zum Thema im Rahmen 
von Management-Meetings werden, in dem durch die MaBnahmenverantwortli- 
chen ein Uberblick iiber den aktuellen Status der einzelnen MaBnahmen gegeben 
wird. Dadurch wird neben dem eigentlichen Zweck des Controlling, einen Uber- 
blick iiber den Realisierungsstatus der Strategic zu bekommen, zusatzlich weiterer 
Nutzen gestiftet: So bleiben die Verantwortlichen im Gesprach iiber die Strategic, 
was sich zusatzlich positiv auf die Motivation auswirken kann. Damit wird die 
konsequente Arbeit an der Strategieumsetzung weiter unterstiitzt. 

Die iiberwiegende Mehrheit der Unternehmen, die iiber ein strukturiertes Stra- 
tegiecontrolling verfiigen, erstellt Berichte, um dem Management einen Uberblick 
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5 Klarheit und Verbindlichkeit durch Strategiecontrolling 



Aus welchen Elementen besteht Ihr Strategiecontrolling? (Mehrfachnennung moglich) 



Existiert nicht 



’w> Unstrukturierte Uberwachung 



Controlling der MaRnahmen 



Controlling von Kennzahlen 




20 30 40 50 

Anteil der Unternehmen 



Abb. 5.1 Elemente des Strategiecontrolling 



iiber den Stand der Strategiearbeit zu geben. Dabei variiert die Frequenz von 
der jahrlichen bis zur monatlichen Berichtserstellung. Ein gutes Viertel der be- 
fragten Unternehmen erstellt monatliche Berichte zum Strategiecontrolling, ein 
gutes Drittel quartalsweise. Immerhin noch einmal jahrlich legen knapp 20 % der 
Unternehmen ihr Strategiecontrolling als Bericht vor. Weitere knapp 20% der 
Unternehmen erstellen keine Berichte zum Strategiecontrolling (siehe Abb. 5.2: 
Haufigkeit des Strategiecontrolling). 

Als Erfolgsfaktor far ein Berichtswesen wird eine iiberschaubare Anzahl an 
Kennzahlen angesehen. Hierdurch hat das Management die Moglichkeit, sich 
in kurzer Zeit einen auf die wesentlichen Faktoren konzentrierten Uberblick zu 
verschaffen. Dies spiegeln auch die Ergebnisse der Studie wieder: Dominierende 
Grofienklasse ist in alien Unternehmensgrofien die Kategorie mit bis zu 10 Kenn- 
zahlen. In Unternehmen mit weniger als 100 Mitarbeitern werden im Schnitt 8 
Kennzahlen genutzt, in Unternehmen mit 100 bis 500 Mitarbeitern 14 Kennzahlen 
und in Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern 19 Kennzahlen (siehe Abb. 5.3: 
Anzahl der Kennzahlen). 

Die Erarbeitung der strategischen Ziele legt die Richtung fest, in die sich ein 
Unternehmen entwickeln soil. Erst die Erarbeitung strategischer MaBnahmen er- 
moglicht es dem Unternehmen jedoch, die Strategic umzusetzen. Hierdurch wird 
fur die Mitarbeiter deutlich, was ihr Beitrag zur Realisierung der Strategic ist. Damit 
ist eine Voraussetzung geschaffen, die Aktivitaten des gesamten Unternehmens an 
der Strategic auszurichten. 
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Wie haufig wird das Strategiecontrolling als Bericht vorgelegt? 




n=102 



Abb. 5.2 Haufigkeit des Strategiecontrolling 




>500 Mitarbeiter 
» 100-500 Mitarbeiter 
■ <100 Mitarbeiter 
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Anteil der Unternehmen 

In kleinen Unternehmen werden im Schnitt 8 Kennzahlen genutzt, in mittleren Unternehmen 14 

und in groGen Unternehmen 19. n=73 



Abb. 5.3 Anzahl der Kennzahlen 
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5 Klarheit und Verbindlichkeit durch Strategiecontrolling 



An wie vielen strategischen MaRnahmen wird aktuell in Ihrem Unternehmen gearbeitet? 

0 




Abb. 5.4 Anzahl der MaBnahmen 



Die Menge der strategischen MaBnahmen, die erforderlich sind, hangt in er- 
ster Linie von den Auspragungen der Ziele, deren Abstand zur Ist-Situation und 
damit dem Handlungsbedarf ab. In zweiter Linie wird die Menge und insbeson- 
dere zeitliche Planung der MaBnahmen jedoch durch die verfugbare Kapazitat im 
Unternehmen determiniert. 

Denn im Mittelstand erfolgt die Bearbeitung der strategischen MaBnahmen 
i. d. R. neben dem Tagesgeschaft, ohne dass zusatzliche Kapazitaten geschaffen 
werden. 

Daraus resultiert eine iiberschaubare Anzahl an strategischen MaBnahmen, die 
parallel bearbeitet werden konnen: In mehr als der Halfte der Unternehmen sind es 
bis zu funf strategische MaBnahmen, die aktuell bearbeitet werden. In weiteren gut 
20 % sind es sechs bis zehn MaBnahmen, die zeitgleich in Bearbeitung sind. Nur 
20% der Unternehmen bearbeiten parallel mehr als 10 strategische MaBnahmen 
(siehe Abb. 5.4: Anzahl der MaBnahmen). 

Dabei steigt mit zunehmender GroBe der Unternehmen auch die Anzahl der 
strategischen MaBnahmen. So sind es in der GroBenklasse mit mehr als 500 Mitar- 
beitern noch rund 40 % der Unternehmen, die mehr als 20 strategische MaBnahmen 
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An wie vielen strategischen MaRnahmen wird aktuell in Ihrem Unternehmen gearbeitet? 




>500 Mitarbeiter 
■ 100-500 Mitarbeiter 
!<100 Mitarbeiter 



Anteil Unternehmen 

Kleine Unternehmen arbeiten im Schnitt an 4 strategischen MaRnahmen, mittlere Unternehmen an 13 
und groRe Unternehmen an 36 Maftnahmen. n=82 



Abb. 5.5 Anzahl der Mafinahmen (nach UnternehmensgroCe) 



bearbeiten, wahrend bei den kleinen Unternehmen rund 85 % an bis zu 5 stra- 
tegischen Mafinahmen arbeiten (siehe Abb. 5.5: Anzahl der MaBnahmen (nach 
U nternehmensgr oBe) ) . 



Erfolg durch konsequenten 
Strategieprozess 
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Die einmalige Durchfuhrung des Strategieprozesses reicht fur den dauerhaften 
Erfolg des Unternehmens nicht aus. Je dynamischer das Umfeld, in dem das Unter- 
nehmen agiert, je flexibler muss das Unternehmen auf Veranderungen reagieren - 
entsprechend muss auch die Strategic regelmafiig auf den Priifstand. Jedoch zeigt 
die Studie, dass nur knapp 40 % der Unternehmen die Strategic einmal jahrlich 
iiberarbeiten, bei den kleinen Unternehmen deutlich weniger (siehe Abb. 6.1: Hau- 
figkeit der Uberarbeitung der Strategic). Fur die Mehrheit der Unternehmen besteht 
hier Verbesserungspotenzial. 

Die regelmaf ige jahrliche Uberarbeitung der Strategic sollte sowohl die Uber- 
priifung von Veranderungen im Unternehmen sowie in seinem Umfeld umfassen, 
die Gegenstand der Analyse waren, als auch die Uberpriifung der Giiltigkeit der 
formulierten Strategic. Damit geht nicht notwendigerweise eine grundsatzliche 
Anderung der Strategic einher. Vielmehr steht die Anpassung der Strategic an die 
Entwicklung des Unternehmens und seines Umfeldes im Fokus. Insbesondere die 
Mafinahmen sollten regelmaf ig genauer beleuchtet werden. Hier ist ein Uberblick 
uber den Bearbeitungsstand der Mafinahmen erforderlich, um ggf. notwendige 
neue Mafinahmen definieren zu konnen. 

Erfolgt dies regelmaf ig einmal pro Jahr, so ist der Aufwand deutlich geringer, 
als bei der Ersterarbeitung der Strategic oder ihrer Uberarbeitung in langen Zeitab- 
standen. Auch vor diesem Hintergrund bietet es sich an, die Strategic jahrlich auf 
den Priifstand zu stellen. 

Zudem ist damit sichergestellt, dass das Unternehmen bzgl. seiner Strategic 
immer auf dem aktuellen Stand ist. 

Dabei ist Strategic nicht nur Chefsache: In jedem zweiten Unternehmen wird die 
zweite Fiihrungsebene in die Erarbeitung der Strategic einbezogen. Dabei beziehen 
Unternehmen mit mehr als 100 Mitarbeitern die zweite Ebene deutlich haufiger in 
die Erarbeitung der Strategic ein. Die dritte Fiihrungsebene oder weitere Mitarbeiter 
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6 Erfolg durch konsequenten Strategieprozess 



Wie haufig uberarbeiten Sie Ihre Unternehmensstrategie? 
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Abb. 6.1 Haufigkeit der Uberarbeitung der Strategie 



sind nur in wenigen Unternehmen an der Erarbeitung der Strategie beteiligt (siehe 
Abb. 6.2: Beteiligte im Strategieprozess). 

Die Einbeziehung der Fuhrungskrafte unterhalb der Geschaftsfiihrung hat meh- 
rere Vorteile: Zunachst werden das Wissen und die Erfahrung der Fuhrungskrafte 
im Rahmen des Strategieprozesses genutzt - sei es in der Analysephase, sei es im 
Rahmen der Entwicklung der Strategie. Zudem wird durch die Einbeziehung der 
Fuhrungskrafte i. d. R. Commitment fur die erarbeitete Strategie und deren Um- 
setzung erreicht. Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund der Verantwortung 
eben dieser Fuhrungskrafte fur die Maf nahmenumsetzung bedeutsam. Denn die 
konsequente Erarbeitung einer guten Strategie ist nur der erste Schritt einer erfolg- 
reichen Strategiearbeit - erst die konsequente Umsetzung der Strategie fuhrt dazu, 
dass das Unternehmen die Erfolgspotenziale der Strategie heben kann. 

Jedoch zeigt sich: Strategie ist oft Geheimsache. Deutlicher Nachholbedarf be- 
steht bei der Kommunikation der Strategie. In 30 % der Unternehmen wird die 
Strategie nicht an die Mitarbeiter kommuniziert (siehe Abb. 6.3: Kommunikati- 
on der Strategie). Dadurch bleiben Potenziale der Strategieumsetzung ungenutzt. 
Denn nur, wenn die Mitarbeiter die Strategie des Unternehmens kennen, konnen 
Sie aktiv dazu beitragen, diese Strategie zu realisieren. 

Als Argumente gegen die Kommunikation der Strategie werden in vielen Unter- 
nehmen die Brisanz der Informationen sowie die Notwendigkeit, diese geheim zu 
halten, genannt. Eine Kommunikation der Strategie an die Mitarbeiter muss jedoch 
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Wer erarbeitet die Unternehmensstrategie? (Mehrfachnennung moglich) 



Weitere Mitarbeiter 
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n=100 



Abb. 6.2 Beteiligte im Strategieprozess 

Kommunizieren Sie Ihre Strategic an die Ftihrungskrafte und Mitarbeiter? (Mehrfachnennung moglich) 

i Die Strategic wird nicht kommuniziert. 
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Abb. 6.3 Kommunikation der Strategic 



nicht notwendigerweise eine Kommunikation aller wettbewerbsrelevanten Details 
umfassen. Hier kommt es darauf an, die unternehmens-offentlich zu machenden 
Informationen genau abzugrenzen, um den Mitarbeitern die Informationen zu 
geben, die sie brauchen, die Strategieumsetzung bestmoglich zu unterstiitzen. 



Potenziale guter Strategiearbeit nutzen 
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Die Ergebnisse der Studie zeigen: Zahlreiche mittelstandische Unternehmen sind in 
Bezug auf ihre Strategiearbeit gut aufgestellt. Jedoch lassen auch viele Unternehmen 
die Potenziale guter Strategiearbeit ungenutzt. 

Insbesondere die folgenden Schwachpunkte sind im Rahmen der Studie deutlich 
geworden: 

1. Durchgangige strategische Analysen werden nicht in alien Unternehmen 
durchgefuhrt. Damit fehlt eine solide Basis fur die Erarbeitung der Strategic. 

2. Viele Unternehmen erarbeiten die Strategic nur in wenigen Elementen und 
lassen insbesondere die Mafinahmen und Kennzahlen aufien vor. Damit fehlt 
die Voraussetzung fur die erfolgreiche Umsetzung der Strategic. 

3. Auch die Frequenz der Uberarbeitung der Strategic - und damit der strategi- 
schen Ziele, MaBnahmen und Kennzahlen - ist haufig zu schwach ausgepragt. 
Damit bleiben Anderungen im Unternehmen und in seinem Umfeld fur die 
Strategic unberiicksichtigt. 

4. Ein konsequentes Strategiecontrolling ist noch nicht flachendeckend vor- 
handen. Damit fehlt den Unternehmen ein Steuerungsinstrument fur die 
Strategieumsetzung. 

Durch das Beheben dieser Schwachpunkte konnen die Mittelstandler noch erfolg- 
reicher werden. Denn: Eine gute Strategic und eine gute Strategiearbeit machen das 
Unternehmen erfolgreicher! 
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